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【要 約】チェスター・バーナードの主著『経営者の役割（The Functions of the Executive）』の第 16
章「管理過程（The Executive Process）」で論じられている内容については、いわゆる「管理過程学派
（management process school）」の主要概念である「管理過程（management process）」との関連につい
て、学説研究史上、いくたびかの議論があった。最近、この議論の脈絡で、バーナードは、管理過程
学派の言う「管理のサイクル」を意味する management processとは別に、彼自身の management process
概念を有していたとする論考があらわれた。この主張の妥当性を、『経営者の役割（The Functions of the 
Executive）』のテクストにおける managementとそれに類する語の取り扱い、そしてその著作に関して
交わされたコープランドとの論争におけるバーナードの意見表明を詳細に検討する中から、バーナー
ドの managementという語、ないし概念に対する態度について考察した。 
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  １ はじめに 
 
 いわゆる実証研究ないし定量的研究が花盛りの近年の経営学界にあっては、理論的研究、そ
して日本における経営学研究の歴史的な性格上、避けて通れない学説研究は、研究成果の量に
おいては少数派の地位に追いやられつつある、と言わざるをえない。しかし、前者のアプロー
チをとる研究者といえども、本格的な研究を志すものであればあるほど、後者のアプローチの
重要性を認めるに違いない。そして、理論的研究ないし学説研究において、今なお、もっとも
参照するにたる書物の１つとして、チェスター・バーナードによって1938年に上梓されたThe 
Functions of the Executive（邦訳書名『経営者の役割』）を取り上げることについては、多くの経
営学研究者の同意を見ることができるのではなかろうか。その出版30周年記念版への序言を寄
せたケネス・アンドリュウスは、その冒頭で「今や18刷を数えている『経営者の役割』は出版
以来、着実に影響力を増し、部数を重ねてきた。1967年の発行部数は、1939年に比べてほとん
ど４倍に達しているし、最近５年間は毎年、それ以外の期間でもほとんど、その前年に比べて
一様に興味深い増加を示している。･･････あれほど固くて難しい本が各方面で勝ち得ている尊
敬は顕著であって、説明を受けるに値するほどである１）」と述べたが、この傾向はその後も続
いているようである２）。 
 70年近く読み継がれてきたThe Functions of the Executiveの読まれ方は読者によってさまざま
であろうが、これもすでに20年ほども前のことにはなるが、そのテクストそのものが著者の意
図をどれほど実現しているかについて、決して見過ごすことのできない問題が投げかけられて
いる。それは、その第16章 "THE EXECUTIVE PROCESS"（日本語訳では「管理過程」）にかか
わるものである。以下に、かなり長くなるが引用しておこう。 
 
 主著第十六章「管理過程」では、組織の有効性と組織の能率が問題とされる。しかし、そ
こで取りあげられ、論じられる問題は、一つは組織目的の達成に必要な諸技術の綜合という
問題である。いま一つの問題は、協働の意欲と必要な活動の確保に関連して、効用の創造と
変形、交換という組織経済の問題が論じられる。技術の綜合という問題は、いわば視点の問
題であり、バーナード理論全体に関わる問題であって、管理過程に固有の問題ではない。で
は、管理過程の問題は、なぜ組織経済の問題でなければならないのか。組織目的の達成にし
                                                          
１）Barnard, C. I., The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1968, Introduction to the 30th 
Anniversary Edition, p.vii. 山本安次郎・田杉競・飯野春樹訳『新訳 経営者の役割』ダイヤモンド社､1968
年、三十周年記念版への序言、13ページ。ただし、訳文は必ずしも訳書の通りではない。なお、同書か
らの引用・参考箇所については、以後は、原著のページ数、訳書のページ数の順で（p.＿、＿ページ）
として、本文中に記す。 
２）手元で参照している原著は1976年の第27刷（８年間で９回の増刷）であるが、"http://blogs.sun.com/roller/ 
page/MortazaviBlog/20041224"によると、2004年12月24日時点で、40刷を数えているそうである（この
ブログの作成者であるMortazavi氏は、2002年の第39刷を用いているとのことであるが──
http://blogs.sun.com/roller/page/MortazaviBlog/20040811による──）。1976年以降は漸減傾向にあるよう
であるが、それでも28年間で13回の増刷ということになる。日本語版もこの傾向は同様であって、1968
年に出版された新訳版は手元にある1999年発行のもので第52刷である（31年間で51回の増刷）。 
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ろ、満足の確保にしろ、それらはいずれも協働の目的でもあり結果でもあるのであって、そ
のような目的を達成するために、あるいはそのような結果を導き出すために、組織の機能で
ある管理職能が機能しなければならないはずである。そもそも、目的はどのようにして定式
化されるのか、定式化された目的を伝達し、目的の達成に努力し、満足を生み出すために、
管理の諸機能が相互に作用し合い、交織する。その動的な過程こそがこの第十六章の問題で
はなかったか。そのような問題はすでに第三部で断片的には取りあげられてきているのであ
って、それらを綜合し、全体的に展開することこそが第四部の課題ではなかったのであろう
か。報告者は、バーナードの主著第十六章は、単に説明不足というよりは、むしろ失敗では
なかったかと考えている。あるいは、流石のバーナードをもってしても、管理の動態は描き
切れなかったというべきなのであろうか３）。 
 
 この問題の提起者である佐々木恒男氏が、いわゆる「管理過程論」の祖と言われるファヨー
ルの研究における日本の第一人者であることは、当時から学界では周知の事実であった。その
氏が、自身の「管理過程」観に基づいて、バーナードの管理過程に対して行った批判は、その
報告の際にも大きな反響を呼び起こしたし４）、その後、そのテーマをめぐっていくつかの論考
も公にされてきた５）。筆者自身も氏の問題提起とこれらの論考に応答する形で、『経営者の役
割』に見られる理論体系の中で、どのようにその「管理過程論」を読むことができるか、とい
う見地から、この問題を論じたことがある６）。その後、なりをひそめていた、この問題ではあ
るが、最近になって新たな視点からの論考が上梓された。庭本佳和氏による「組織と管理―三 
                                                          
３）佐々木恒男「ファヨールとバーナード」『人間協働―経営学の巨人、バーナードに学ぶ―』文眞堂、1988
年、第６章所収、141ページ。この書物は、1986年11月７・８日に京都大学で行われた、日本バーナー
ド協会のバーナード生誕100年記念大会の記録集であり、佐々木氏の論考もその大会で行われた報告に
基づくものである。 
４）当時、博士課程の最終年次であった筆者もその席にいて、その現場を目撃した。 
５）高橋公夫「バーナードの管理過程論をめぐって―生誕百年記念大会に寄せて―（関東学院大学経済学部
ワーキングペーパーNo.７）」（1987年３月）。同「バーナードの管理過程論について―組織経済論を中
心に―」日本バーナード協会第13回研究発表会報告（1987年10月、九州大学）、報告要旨は、『日本バ
ーナード協会ニューズレター』第11号に収録された。同「組織の『経済』的分析について―バーナー
ドとウィリアムソン―」日本経営学会第63回全国大会報告（1989年９月、福岡大学）、日本経営学会編
『日本的経営の再検討〔経営学論集第60巻〕』千倉書房、1990年所収を、主なものとしてあげることが
できる。 
６）藤井一弘「組織経済論の基底」『甲子園大学紀要（B）経営情報学部編』No.20(B)、1993年３月。この
論文は、道明義弘「Executive Process とManagement Process―バーナードにもとづく一つの枠組の提示
―」『甲南経営研究』第12巻第４号（1972年３月）に大いに依拠したものであった。道明論文は、おお
むね、『経営者の役割』第16章に見られる「有効性（組織目的の達成）と能率（組織構成員の満足）」
を実現するという意味での管理過程（Executive Process）と、plan-do-seeに代表される、いわゆる管理
過程論における管理過程（Management Process）をどのように整合させるか、という理論的論考であり、
蛮勇をふるってその主旨を述べると、後者は前者にとって手段的性格を有する、ということになろう。
もちろん、当該論考は、その出版年からして、佐々木氏の問題提起を受けてのものでないことは明ら
かであるし、佐々木氏が、その報告時点で当該論考を意識していたか否かについては筆者は全く不明
である。 
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次元（有効性・能率・道徳性）統合理論―７）」がそれである。そこでは、佐々木氏による問題
提起を足がかりに、『経営者の役割』第16章で論じられている「管理過程」についての解釈にと
どまらず、その解釈を踏まえて、実質的には同書の最終章である第17章「管理責任の性質」で
論じられている道徳的創造性の問題とに一体的な解釈を与えようとする、氏の視点が打ち出さ
れている。したがって、この論考をバーナードの「管理過程」についての新たな解釈という点
からのみ取りあげるのは、氏の意図を損なうことにはなるのだが、そこでは、その点にのみ限
定しても、非常に注目するに足る解釈が打ち出されている。それについては、後に詳しく検討
するが、簡潔に述べると、バーナードはexecutive processとは別にmanagement processという彼な
りの概念を持っていて、後者は、いわゆるmanagement process schoolにおけるplan-do-seeの管理
サイクルとはその性質を異にしており、executive processとmanagement processの関係は、バーナ
ードの理論全体をそれ自体として問題とする際には、佐々木氏らの問題提起とは別の角度から
見直さなければならない、ということである――そして、実際に、氏はこの見直しを行ってい
る――。 
 これは、「管理過程（management process）」をplan-do-seeと考えて、それと「管理過程（executive 
process）」との関係を目的-手段連関でとらえた筆者自身の過去の見解への批判でもあり８）、
「『executive processとmanagement process』の関係把握は、道明の解釈や谷口、藤井の理解とは
逆転せざるを得ない９）」というのが、その問題に限っての当該論考における結論である。 
 そこで、本稿は、庭本氏の見解にふれながら、バーナードのThe Functions of the Executiveのテク
ストそのものにおいてexecutive processとmanagement process、ひいてはexecutive や management、
そしてそれらにまつわるもろもろのタームがどのように把握されているか、を改めて検証しよ
うとするものである。まずは節を改めて、庭本氏の見解を紹介することからはじめたい。 
 
  ２ バーナードのmanagement processとは――庭本佳和氏の理解―― 
 
 本稿のテーマに関わる、そして、それに限っての庭本氏の見解は、以下の引用文に代表され
よう。 
 
 主著（『経営者の役割』のこと――引用者による。本稿でも以下では、同様に記すこととす
る）において、managementは、「協働システムのマネジメント（the management of cooperative 
systems）」（序文）などと使われているが、それほど見当たらない。management processとい
う表現も、僅かに以下の２箇所で用いられているだけである（この２箇所については後記す
る。なお、後記の際には［１］・［２］と記号を付す。――引用者による）。 
                                                          
７）庭本佳和「組織と管理―三次元（有効性・能率・道徳性）統合理論―」『甲南経営研究』第45巻第２号
（2004年９月）。 
８）実際、注６に記した拙稿についても少なからぬ言及がある。「同上論文」39-40ページ、58ページなど
を参照のこと。 
９）「同上論文」58ページ。 
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 上掲の引用文で用いられた「マネジメント・プロセス（management process）」から、それ
が「plan-do-seeの過程を意味する」と引き出すことができるのだろうか。もちろん、言葉の
意味は日常的に、あるいは歴史的に累積した意味をもっており、バーナードもそれを考慮し
て使ってはいるであろう。しかし、構造を意味した組織を過程、つまり活動において捉えた
バーナードである。「マネジメント・プロセス（management process）」も通常の「plan-do-see
の過程」を意味しているとは限らない。環境変化や新たな目的への協働システムの適応過程
と理解されている「マネジメント・プロセス（management process）」は、仕事達成のための
マネジメント・サイクルで理解されてきた管理過程学派のマネジメント・プロセス論とは些
か距離があるではないだろうか。ここから直ちに「マネジメント・プロセス（management 
process）は、エグゼクティブ・プロセス（executive process）の実質的内容ないし手段や道具」
とも理解しにくい10）。 
 
 ここでは、バーナードがmanagement processという表現を、主著において用いるのは２箇所だ
けであること、そこからは、バーナード独特のmanagement process観がうかがわれること、とい
う注目すべき指摘がなされている。そして、この指摘を裏付けるべく庭本氏は、主著における
manageおよびmanagementというタームの使用法の検討に向かう。 
 まず、２箇所に渡る氏自身の日本語訳による主著からの引用があり、その引用文に基づいて、
氏は以下のように主張する（ここでの引用文も、［３］［４］として後記する）。 
 
 この二つの文章は下敷きにして次のように言えないだろうか。executive functionは、組織を
生み出し生かす（組織を生成し存続させる）機能であり、それが遂行されるexecutive process
は組織が生まれ生きる（組織が生成し存続する）過程で、そこに生成し存続する組織が
managementを担っている。managementはexecutive functionに依拠し、management processは
executive processに依拠するとはいえ、全体としての組織の機能が協働システムの環境適応を
果たすmanagement機能にほかならない。したがって、組織の調整主体ないし管理主体は全体
としての組織それ自体であり、まさに自己組織である11）。 
 
 この部分では、長年、バーナード理論の研究者にとどまらず、組織の動態の原理的解明をめ 
                                                          
10）「同上論文」55-56ページ。 
11）「同上論文」57ページ。 
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ざそうとする理論的な研究者をなやませてきた問題12）についての氏自身の見解が、バーナード
のmanagement観の検討とともに示されている。しかし、庭本氏が引用した部分が、氏の見解の
裏付けになるかどうかは、後ほど詳細に検討したい。この見解を補強するために、氏はさらに
主著から３箇所を引用し（この３箇所はmanagementないしmanageについて述べた部分ではない
が）、management processとexecutive processの関係について、以下のように結論づけている。 
 
 したがって、管理者や管理組織の担う管理職能やリーダーシップは、組織が対象であり、
現場を含む組織それ自体が環境を識別・認識し、環境に働きかけて、協働システムに環境適
応させるのである。ここでは、executive functionとその遂行過程のexecutive processが、むしろ
協働システムの適応過程である「全体としての組織」機能の展開過程としてのmanagement 
processを実現する手段的性格を帯びることになる。 
 このような組織認識や管理認識の一端は、既に本節の冒頭でも示したが、これを基礎にし
た「executive processとmanagement process」の関係把握は、道明の解釈や谷口、藤井の理解と
は逆転せざるを得ない13）。 
 
 さて、庭本氏の「executive processとmanagement processの関係把握」が妥当なものであるか否
か判断するには、氏自身が引用されている主著の記述は当然として、主著のテクスト全体を改
めて検討することが必要である。今回、検討した結果、１章から18章に渡る主著の本文におい
て、managementとそれに類する語（manage, manager, managerialなど）は、23箇所に見出された。
これに対して、executiveとそれに類する語（execution, execute, executedなど）は、272箇所を数 
                                                          
12）それは、バーナード理論に基づいて、経営学の体系を構築しようとする研究者にとっては非常になじ
み深い問題であって、端的には、「２人以上の人々の意識的に調整された活動および諸力のシステム」
と主著において定義されている「公式組織」の調整主体はなにものか、という問題である。この問題
については、「組織それ自体によって調整される」とする飯野春樹氏によって代表される主張と、それ
ではトートロジカルであり、「管理者によって調整される」と考えるべきであるという加藤勝康氏に
よって代表される主張の主に２つの立場があり、学界において、「飯野-加藤論争」とも呼ばれるに
至った熱心な議論がなされたが、明確な決着を見たわけではない。それぞれの立場、両者を俯瞰しよ
うとする立場をはじめ、さまざまな立場から多くの研究者がその論争には参加した。ここでは、それ
らの各々を紹介することはできないし、その場でもないであろうが、一端を垣間見たいという場合に
は、生田泰亮「公式組織の定義をめぐる問題の検討」河野大機・奩原正彦編『経営学パラダイムの探
求―人間協働 この未知なるものへの挑戦―（加藤勝康博士喜寿記念論文集）』文眞堂、2001年、第18
章所収が１つの糸口になろう。当該論文のレファランスには、この問題をめぐっての議論に参加した
研究者の諸論考が記載されている。そこから芋づる式にたどれば、想像力次第で、かつての論争のも
ろもろの場面が彷彿と浮かんでくることであろう。 
13）庭本佳和「前掲論文」58ページ。 
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えた14）。この使用回数の差をどのように考えるべきであろうか――庭本氏自身も、management 
processは「わずかに･･････２箇所で用いられているだけである」と述べられていたが――。も
ちろん、ある語の使用回数が少ないがゆえに、その語で表される概念の重要度が低いと断定で
きるものではない15）。しかし、頻出する語の重要度が低いとは、とても言えるものではないで
あろう。そこで、次になすべきは、主著のテクストにおけるmanagementに類する語の用法を検
討することとなる。これについては、節を改めて論じたい。 
 
  ３ The Functions of the Executiveにおける managementという語 
 
 The Functions of the Executive において、management に類する語は、前節で述べたように23
箇所で用いられているが、これらの内、"scientific management（「科学的管理」）"（p.55、57ペー
ジ）、"district management group（「部門管理グループ」）"（p.111、117ページ）、"all around management
（「全面的管理」）"（p.256、267ページ）という形で、テクニカル・タームや慣用句に類する語
                                                          
14）この272箇所の内、executiveもしくはexecutivesという形で、主語ないし主体を表すために用いられてい
る箇所が最も多くて、ほぼ100箇所を数えた。次いで多いのはexecutive functionないしはfunction of 
executiveという形で職能、機能、ないし役割と結びつけられて用いられている場合で、約50箇所であ
る。約30箇所を数えたorganizationと結びつけられているのが３番目となる。他に目立つのは、executive 
workとされている箇所で、これはほぼ20箇所であった。なお、問題となっているexecutive processは、
数えられた限りでは、６箇所となっていた。ちなみに、administrationとそれに類する単語（administrative, 
administratorなど）にいたっては、４箇所を数えるのみであった。これらは、主著の原著を通読しなが
ら、いわゆる手作業によって行ったものである。したがって、開き直るつもりはないが、当然、細か
な数え間違いはさけられない。デジタル・ファイル化して検索をかければ、そのようなことはないと
言われる向きもあろうが、そのようにしても代名詞などで受けている場合は、それをどう取り扱うか
次第で、カウントは変わってくる。おおよその傾向と受けとっていただければ、さいわいである。し
かし、以下で本文に引用する箇所以外で、議論の脈絡上、非常に重要な箇所を見落としているという
ことにお気づきの場合は、御叱正・御指摘を、ぜひ、いただきたい。 
15）たとえば、今日、新自由主義経済論者が枕詞のように引用する『諸国民の富』におけるアダム・スミ
スの「神の見えざる手」という語がある──ただし、スミスにおいては「神の」はなく、単にan invisible 
handとされているのであるが──。その語は、Smith, A.,  An Inquiry into the Nature and Causes of the 
Wealth of Nations, University of Chicago Press, 1996のvol. 1, p.477.（大内兵衛・松川七郎訳『諸国民の富
（三）』岩波文庫、1966年、56ページ）に、ただ一度、出現するのみである。そのうえ、その語が出現
する章は「国内で生産しうる財貨の、諸外国からの輸入に対する諸制限について」と題されているの
である。しかし、筆者は、このことが、語の使用回数とその著者がその語に込めた重要度が比例しな
い、という根拠にはならないと考える。ここは、このようなことを述べる場ではないが、スミスの執
筆意図は、新自由主義経済論者の言うようなものではなかった、と考えるからである。関心のある向
きは、ノーム・チョムスキー著、福井直樹・辻子美保子訳『生成文法の企て』岩波書店、2003年、346-348
ページや、J.K.ガルブレイス著、中村達也訳『満足の文化』新潮文庫、1998年、106-108ページを参照
してほしい。なお、チョムスキーは、上記の箇所で、「この言葉は、『国富論』において、資本が移動
しないという議論を行なっている部分にただ一箇所だけ出てくるのです。･･････『見えざる手』とい
う言葉は、唯一このような用法で『国富論』の中では使われていて、資本が自由に移動すべきである
という、今では新自由主義の基本原則となっている考え方に対する反論を提供しているんです」と述
べている。ガルブレイスにいたっては、「望まれざる経済活動、もっとはっきり言えば、満足せる人々
の役に立たない政府活動に反対した人の中で、その発言がもっとも多く利用され、実際に影響力があ
った人物がアダム・スミスである。･･･････不幸なことに、アダム・スミスをこのように引き合いに出
した人でも、その偉大な著書を読んだ人はほとんどいなかった。スミスは、実際には優れたプラグマ
ティストといってよく、国家の必要性と有益な役割を認めていた」とまで記している。 
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を記した３箇所、経営や管理に関わる意味ではなく、概念の「取り扱い」という意味で用いた
部分――実際には、unmanageableという否定形で用いられているが――（p.69、71ページ）、お
よび制度派経済学者コモンズの見解を引用する形でcertain aspects of managerial and bargaining 
operations in economic systems（経済制度における管理的活動と交渉的活動という一定の局面）
という概念に言及した部分（p.202、211ページ）、さらに主著で構築された概念的枠組みを用い
て研究がすすめられることをバーナード自身が希望する学問分野として、計５分野の中の１つ
としてmanagement（経営学）に言及した部分（p.293、306ページ）の合計で６箇所を除く、17箇
所を含む合計13のセンテンスを、煩雑ではあるが、以下に一括して示したのちに、考察を加え
ることとする（なお、必要に応じて、前後のセンテンスも引用している。また、訳文は、訳書
を尊重するが、注１にも記したように、訳文通りではない。特に、managementに類する語が用
いられている部分を強調して訳したので、「マネジする」というような、日本語として不自然と
も言える部分もあることをお断りしておく）。 
 
  ３．１ managementという語の使用箇所と訳文 
 [A] More specific explanations refer to faults of structure ---"defective constitutions"---or to bad 
functioning, lack of solidarity or spirit, poor leadership or management. (pp.5-6) 
 [A] は、第１章「緒論」において協働の失敗について述べた部分であり、その失敗は人間性
や種々の一般的な要因に帰せられることもあるが、という主旨の議論を行ったのち、「より特殊
な説明は、構造の欠陥――すなわち「不完全な制度」――、あるいは不首尾な機能、連帯意識
ないし気力の欠如、貧困なリーダーシップないしマネジメントに言及する」（６ページ）とそれ
以外の要因について述べられている。 
 
 [B] The functions of the executive with which the last part of this treatise is concerned are those of 
control, management, supervision, administration, in formal organizations. (p.6) 
 [B] も第１章「緒論」の一部であり、書物全体の構成についてふれる中で「この書物の最終
部（すなわち第４部――引用者による）で取り扱われる管理者の役割は、公式組織における統
制、マネジメント、監督、管理の役割である」（６ページ）と第４部の主題を明示する。 
 
 [C] For example, when we speak of managers, of employees , of voters, of politicians, of customers, 
etc., we have in mind certain aspects of individuals, certain kinds of activities of persons, not the 
whole individual. (p.16) 
 [C] は、第２章「個人と組織」の第２節「この研究における個人や人間の取扱い方」の一文
で、「たとえば、マネジャー、従業員、投票者、政治家、顧客等々について述べるときには、私
たちは、個人のある種の側面、人々のある種の活動にのみ留意し、全体としての個人を考える
のではない」（16ページ）とその取り扱いについて説明している。 
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 [１] Adjustments of coöperative systems are adjustments in the balance of the various types of 
organizational activities. The capacity for making these adjustments is a limiting factor of another 
kind. Out of this fact develop in such systems adjustment processes and special organs, specialized 
aspects of the activities designed to maintain coöperation; for if coöperation can not adjust to attack 
new limitations in the environment it must fail. These adjustment processes become 
management processes, and the specialized organs are executives and executive organizations. 
Hence, such processes and organs become in their turn the limitations of coöperation.･･････ 
     Ⅳ and Ⅴ 
 Instability, however, comes not merely from the changes of the physical environment and from 
the uncertainty of the adjustment and managerial processes within coöperative systems, but also 
from the alteration of the character of purposes of action with change of possibilities.(p.35) 
 [１] は、前述のように庭本論文において引用された部分（ただし、庭本氏はゴチック体で示
した部分だけを自身の訳によって示している）であり、何らかの目的が個人の能力の制約のゆ
えに達成不可能であるとき、その制約を克服するべく複数の人間が協力しようとする（＝協働
システムを構成する）とき、協働システム自体に加わってくる制約について述べた第３章「協
働システムにおける物的および生物的制約」の第３節「環境の変化と協働過程の適応」の後半
部分と第４節「目的の変更と協働過程の適応」の冒頭部分である（ただし、節題は原著にはな
く、日本語訳の際に設けられたものである。また、原著にはⅣ and Ⅴとあるが、Ⅴについては
不明である）。 
 「協働システムの適応は、種々なタイプの組織的活動の均衡を保たしめる適応である。これ
らの適応能力はもう１つの別種の制約的要因である。この事実から、協働システムでは適応の
過程および専門的な機関、すなわち協働を維持することを専門とする活動の側面が発展してく
る。その理由は、環境における新しい制約を克服するように協働が適応されえないと、協働は
必ず失敗するからである。このような適応過程がマネジメント・プロセスであり、そしてその
専門機関は管理者と管理組織である。したがってこのような過程と機関が、今度は協働の制約
となる。･･････ 
     第４節 
 しかし不安定性は、物的環境の変化と協働システム内の適応やマネジリアル・プロセスの不
確定とから生ずるばかりでなく、可能性の変化にともなう行為目的の性格の変更からも生ずる」
（36ページ）。 
 
 [２] Finally, adjustment of coöperative systems to changing conditions or new purposes implies 
special management processes and, in complex coöperation, special organs known as 
executives or executive organizations. (p.37) 
 [２] のゴチック体の部分が庭本論文において引用されている。「最後に、協働システムを変
化する諸条件や新たな目的に対して適応させることが専門的なマネジメント・プロセスであり、
複雑な協働においては、管理者あるいは管理組織という専門機関を必要とするのである」（38
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ページ）となっているが、［１］を含む第４章を締めくくるにあたって、その章の全体を要約し
た、その末尾の部分である。 
 
 [D] Informal organizations as associated with formal organization, though often understood 
intuitively by managers, politicians, and other organization authorities, have only been definitely 
studied, so far as I know, at the production level of industrial organizations. (p.121) 
 [D] は、第９章「非公式組織およびその公式組織との関係」の第３節「公式組織による非公
式組織の創造」で、公式組織が作用しはじめると、かならずや非公式組織を発生させ、それを
必要とするにもかかわらず、それが、あまり認識されていないことについてふれた部分である。
すなわち、「公式組織と結合した非公式組織は、多くの場合、マネジャー、政治家、ならびに他
の組織の首脳部によって直観的に理解されてはいるが、私の知っている限りでは、今までは経
営組織の生産レベルだけについて明確に研究されてきたにすぎない」（127ページ）。 
 
 [E] Those who occupy positions in the management of organizations often compare the effectiveness 
or efficiency of two organizations doing the same kind of work, and are well aware that the 
"differences" in conditions are frequent explanations of differences in apparent results.(p.129) 
 [E] は、第10章「専門化の基礎と種類」の中で地理的専門化について論じた項目の一部であ
る。「組織のマネジメントを行う地位にいる人々は、同種の作業をやっている２つの組織の有効
性、あるいは能率をよく比較するが、その場合、出てくる結果の違いを多くの場合に説明する
ものが条件の『ちがい』であることをよく知っている」（136ページ）。 
 
 [F] It may be thought that ineffectiveness of authority in specific cases is chiefly exemplified in 
matters of state and church, but not in those of smaller organizations which are more closely knit or 
more concretely managed. (p.162) 
 [F] は、第12章「権威の理論」の第１節「権威の源泉」において、いわゆる公式権限説が、
いかに現実の状況において当てはまらないかを述べる中の一文である。「特定の場合に権威に
効果がないということは、主として国家、教会に関しては例証されるが、より緊密に結合し、
いっそう具体的にマネジされている、もっと小さい組織では例証されまいと思う人があるかも
知れない」（170ページ）。 
 
 [３] The executive functions serve to maintain as a system of cooperative effort. They are 
impersonal. The functions are not, as so frequently stated, to manage a group of persons. I do 
not think a correct understanding of executive work can be had if this narrower, convenient, but 
strictly speaking erroneous, conception obtains. It is not even quite correct to say that the 
executive functions are to manage the system of coöperative efforts. As a whole it is managed 
by itself, not by the executive organization, which is a part of it. The functions with which we 
are concerned are like those of the nervous system, including the brain, in relation to the rest 
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of the body. It exists to maintain the bodily system by directing those actions which are 
necessary more effectively to adjust to the environment, but it can hardly be said to manage 
the body, a large part of whose functions are independent of it and upon which it in turn 
depends. (pp.216-217) 
 [３] は、第15章「管理職能」の冒頭で、当該主題を論じるにあたって、そのエッセンスとで
もいうべきものについて述べている箇所であり、これも前述したように、ゴチック体の部分が
庭本論文において、氏自身の訳によって引用されているものである。 
 「管理職能は、一体となった協働しようとする努力を維持する作用をする。それは非人格的
である。その職能は、しばしば言われるように、人々の集団をマネジすることではない。この
ように狭隘で、便宜的で、厳密に言えば誤った考え方が行われるならば、管理業務の正しい理
解がえられるとは思わない。また、管理職能は、一体となった協働しようとする努力をマネジ
することであると言うことさえも正しくない。一体となった協働しようとする努力は全体とし
てそれ自体によってマネジされるのであって、その一部である管理組織によってマネジされる
のではない。われわれが問題にしている管理職能は、頭脳を含めた神経系統の、身体の他の部
分に対する機能のようなものである。神経系統は、身体が環境により効果的に適応するのに必
要な行動を指令して、身体を維持するために存在するが、身体をマネジするとは言えない。身
体機能の大部分は神経系統とは独立しており、むしろ反対に、神経系統が身体に依存している」
（226-227ページ）。 
 
 [４] But so heavily dependent is the success of coöperation upon the functioning of the 
executive organization that practically the control is over executives for the most part. If the 
work of an organization is not successful, if it is inefficient, if it cannot maintain the services of 
its personnel, the conclusion is that its "management" is wrong; that is, that the scheme of 
communication or the associated personnel or both, that is, the executive department directly 
related, are at fault. (p.223) 
 ［４］ も第15章で、管理組織が首尾よく機能するための条件について論じた箇所であり、［３］
と同じく、ゴチック体の部分が訳されたうえで引用されている。 
 「しかし、協働の成否は管理組織の機能いかんに強く依存しているので、統制は実際上ほと
んど管理者に加えられる。もし、組織の働きがうまくいかないとき、能率的でないとき、その
構成員の活動を維持しえないときには、その「マネジメント」が悪いという結論となる。すな
わち、伝達構造、またはそこに配置される人、あるいはその両者、言い替えれば、直接に管理
する管理部門に欠陥があるということになる」（233ページ）。 
 
 [G] Under some simple conditions in small organizations this is a matter of common sense --- for 
example, in the government of some small towns or the management of some small businesses. 
(p.238) 
 [G] は、第16章「管理過程」の第１節で、組織目的の達成という意味での組織の有効性を確
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保するにあたって、組織についての全体感が必要であることを論じたのちに、構成員の満足の
確保という意味での組織の能率を論じる第２節への「つなぎ」として、その全体感は能率との
関連においてこそ必須とされることを述べ、「このことは、小さい組織における単純な状態、た
とえば小都市の行政府とか、小企業のマネジメントにおいては、常識の問題である」（249ペー
ジ）とされている。 
 
 [H] His situation then is: C contributes effort plus managerial and social services to maintain the 
system; E, F, G, and H contribute manual labor jointly, and I contributes material. (p.249) 
 [H] も第16章において、簡単なモデルによって協働システムの均衡を例示する中の一文であ
る。「Ｃは努力に加うるに体系維持のためにマネジリアルな、かつ社会的な活動を貢献し、E,F,G
およびHは協働で手仕事を貢献し、Iは物資を貢献する」（261ページ）。 
 
 [I] Much abortive management arises from almost total disregard, in thinking, of the subjective 
aspects of authority.(p.289) 
 [I] は、第18章「結論」の中の文章である。「成功していないマネジメントの多くは、思考す
るうえで、権威の主観的側面をほとんどまったく無視していることから生ずる」（302ページ）。 
 
  ３．２ 考察 
 上掲した使用例を検討することが、ここでの課題である。まず、アルファベットを付した一
連の文（［A］から［I］）については、その語で言い表されている内容に重要な意義を認めるこ
とはできない（［１］から［４］については後述する）。特に、［A］から［D］においては、そ
のほとんどが経営や管理、ないしは経営者や管理者に類似のものを指し示す際に、他の語と並
列される形で使用されており、検討するまでもないという印象を受ける。［F］と［G］で、manage
ないしmanagementが、小規模組織と結びつけて使用されているのもこの印象を強めるものであ
る。［E］における"Those who occupy positions in the management of organizations"も「さまざまな
組織においてマネジメントをする、さまざまな立場にある人々」と考えることができよう。そ
れは、その語が一般的で漠然としたものを指し示すために用いられており、概念的操作を加え
るべき対象ではないことを示している。このことは、［H］と［I］にも通じる。 
 以上は、managementないしmanagement processという語に、バーナードが独特な意義を込めて
いる、という庭本氏の見解の妥当性を疑わせるものであるが、あくまでも「状況証拠」にすぎ
ない。ここで、肝心の［１］から［４］の考察に進まねばならない。 
 さて、［２］は、［１］を含む章全体の要約に含まれるものであって、あらたな議論を展開し
ている部分ではないし、述べられている内容も［１］とかわらない。したがって、［１］につい
ての考察でもって、両者を考察したことになるだろう。 
 まず、庭本氏によっては引用されていない［１］における第４節の部分にあるmanagerial 
processと、第３節の部分にあるmanagement processは、前後の文脈から判断するに、同一の内容
を含んでいると考えられる。もしも、バーナードが、managerial processなりmanagement process
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なりを概念的に重要なものと考えていたとすれば、このような隣り合わせのところで、その意
味としては類似し、形としては異なる単語を用いて記述するということをしたであろうか。こ
れは、そこでのmanagerialないしmanagementも［A］から［I］におけるそれらのような一般的
かつ漠然としたものを指し示しているのではないか、と考えさせるに足るものである。しかし、
このことが先入観となることに注意しつつ、management processそのものを次に見てみよう。繰
り返しにはなるが、庭本氏の引用した部分の原文を再掲する。 
 
 Adjustments of coöperative systems are adjustments in the balance of the various types of 
organizational activities. ･･････These adjustment processes become management processes, and the 
specialized organs are executives and executive organizations.  
 ここでは、いろいろな協働システム（coöperative systems）の行う適応が、さまざまなタイプ
の諸々の組織活動（organizational activities）を釣り合わせるという形をとる適応であり、これ
らの適応の諸々のプロセス（processes）がmanagement processになり（become）、そのための機
関が管理者たちであり、諸々の管理組織である、ということが述べられている。 
 この記述において、彼がmanagement processを「管理過程学派」による管理サイクルと異なる
意味で用いていることは明らかであり、この点に関して言えば、庭本氏の指摘は正鵠を射てい
る。しかし、このことと、前節で引用した庭本氏の見解にあるように、バーナードがmanagement 
processという言葉を、「協働システムの適応過程である『全体としての組織』機能の展開過程」
を表すために非常に積極的に用いている、もしくはそれを概念的に重要なものとして打ち出し
ている、ということとは別の問題であろう16）。 
                                                          
16）management processという言葉が、バーナードの脳裏にどれほどの位置を占めていたか、については、
当時、いわゆる経営学の分野で、この言葉がどれほど流布していたか、くわえて管理サイクルを表す
ものとして、いつ頃、定着したかという観点からも考える必要がある。このことについては他日を期
さざるをえないが、「彼（バーナード──引用者による）は講義（主著を著すきっかけとなったローウ
ェル講義のこと──同）にあたって、当初は、伝統的管理論がそうするように、あるいはバーナード
の概念的枠組をのちに批判したコープランドがその立場をとっていたように、経験的に分類された管
理職能論の記述を試みたようである。つまり、管理過程学派の道をとろうとしたのである」（飯野春樹
『バーナード研究―その組織と管理の理論―』文眞堂、1978年、61ページ）という記述に見られるよ
うに、管理過程学派の管理サイクル的なmanagement processの把握は当時から存在していたのであり、
上記引用にある、The Functions of the Executiveへの書評の形をとってバーナードの枠組みへの批判を開
陳したコープランドは、その結論部分で「私は、管理職能（the functions of executives）は、バーナー
ド氏が苦心して展開している類の概念的枠組みによってよりも、変化する状況への適応の processを研
究することによってより効果的に分析されうると信じる」（Copeland, M.T., "The Job of an Executive," 
Harvard Business Review, Winter 1940, p.160）と述べている。そして、コープランドの言う「変化する状
況への適応の継続的（continual）プロセス」(ibid., p.159)は、「状況を判断し（sizing up the situation）、
目指されるべき一般的な目的を決定し(deciding on the general purpose to be aimed at)、組織を作り上げ、
その目的を遂行するメンバーを教育し（setting up an organization and educating its members to carry out 
that purpose）、処置の順序とタイミング（the sequence and timing of moves）を決め、どのように計画が
実行されているかを突き止めるために追跡調査する（following through to learn how those plans are being 
carried out）」（ibid., p.159）からなっており、管理サイクルとの類似性は明らかである。しかし、この
論文の中で、コープランドは、management processという言葉は一度も用いていないし、現在、一般に
経営ないし管理という言葉で表される対象を言うときにも、managementよりもむしろ administration
という語を用いている箇所が多いということも蛇足ながら付け加えておきたい。 
経営情報研究 第13巻第2号(2005), 41－59ページ 
―  ― 54
 確かに、諸々の適応のプロセスがマネジメント・プロセス（単数形）になる、ということは、
後者を包括的な概念と考える１つの材料にはなるが、［A］から［I］における用例に照らして
みるならば、「いわゆるマネジメント・プロセスになる」と考えることも許されるのではなかろ
うか。そして、このことが妥当するならば、バーナードは、managementという語を、そしてそ
の語を含むmanagement processを、みずからの管理観を記述するのには、適当な語ではない思い
つつも、「あなた方が言っているmanagementないしmanagement processは、実はこのようなこと
なのだ」と一種の言い替えを行っているということになる。さて、いったん、判断を留保して、
［３］と［４］に進むことにしよう。 
 ［４］は、むしろ問題ないであろう。庭本氏の訳出した部分のすぐ後に続くセンテンスを含
めてみるならば、それがいわゆる
．．．．
「マネジメント」であることは明らかである――double quotes
も付いている――。［３］の考察に移ることにする。 
 庭本氏は、この［３］に依拠して――氏の言葉では、［４］も含めて「この二つの文章は下敷
きにして次のように言えないだろうか17）」となっているのだが、［４］が重要な意義を有する箇
所でないことは、すでに示したとおりである――、 前に引用したような主張を展開するのだが、 
その要点を、今一度まとめると以下のようになる18）。 
 ①executive functionは組織を生み出し生かす（組織を生成し存続させる）機能である。 
 ②executive processは、executive functionが遂行される過程であって、組織が生まれ生きる（組
織が生成し存続する）過程である。 
 ③executive processの中に生成し、存続する組織がmanagementを担っている。 
 ④全体としての組織の機能が協働システムの環境適応を果たすmanagement機能である。 
 ⑤組織の調整主体ないし管理主体は全体としての組織それ自体である。 
 この主張の妥当性を検討するにあたっては、庭本氏が［３］の１行目のa system of cooperative 
effortを「協働努力の体系」と訳したのち、それを受けた５行目のthe system of coöperative efforts
を「協働努力の体系、つまり組織」と解釈している19）ことに注意せねばならない。しかし、そ
の解釈は筆者には同意しがたい。というのは、第15章で本論を展開するにあたっての「前文」
の位置にある［３］は、庭本氏の解釈を正当化するほどの概念的厳密性をもって記述されては
いない、と考えるからである。以下に引用した、原著における［３］の直前の12行を見られたい。 
 
 In an organization of moderate size there may be a hundred persons who are engaged part of the 
time in executive work; and some of them, for example clerks or stenographers, are not executives in 
any ordinary sense. Nevertheless, the activities of these persons constitute the executive organization. 
It is to the functions of this organization as a special unit that our attention should be given primarily, 
the distribution of work between persons or positions being for general purposes quite of secondary 
importance. This chapter will be devoted to the functions of the executive organization as a whole 
                                                          
17）庭本佳和「前掲論文」57ページ。 
18）「同上論文」57ページによる。 
19）「同上論文」56ページ。 
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which exists exclusively for the coördination of the efforts of the entire organization.（p.216） 
 中規模の組織では、管理職務にその時間の一部だけ従事する100人の人がいるかも知れない。
その内のいくらか、たとえば事務員ないし速記者は通常の意味では管理者ではない。にもか
かわらず、それらの人々の活動は管理組織を構成する。われわれの注意がまず第一に払われ
るべきは、特定単位としてのこの管理組織の機能に対してであって、人々ないし職位に職務
を割り当てることは、一般的な目的にとって、まったく二次的な重要性しか持たない。この
章では、もっぱら全組織の諸努力を調整するために存在する、全体としての管理組織の諸職
能を扱うことに専念することにする（226ページ）。 
 
 非常に具体的なレベルの叙述であり、末尾のorganizationも具体的な組織体を意味することは
明らかである。この叙述に続くa system of cooperative effortも、筆者自身の訳文に示したように、
「一体となった協働しようとする努力」というほどの意味にとる方が自然というものであろう。
管理職能がそれを維持する主体的機能であって（前記①）、管理過程はその機能が遂行される過
程（前記②）というのは首肯できるが、the system of coöperative effortsを「組織」と解釈したう
えで、"As a whole it is managed by itself, not by the executive organization, which is a part of it."の「管
理する(is managed)」から、バーナードがmanagementという語に込めた意味
．．．．．．．
を引き出す（前記③・
④）というのは、テクストにそくする限り、無理があるのではなかろうか。バーナードは、あ
くまで一般的な叙述のレベルでしか、manageという語を用いてはいないのである。このことは、
［３］の後半部分のthe system of coöperative effortsと管理組織ないし管理職能の関係を、神経系
統と身体の関係にたとえて述べる際に、manageという語を用いていることとも平仄があう。す
なわち、その語はテクニカル・タームではない、ないしはバーナードが概念的に重要な意義を
認めた語ではない、ということである。 
 ただし、このように述べたとしても、「一体となった協働しようとする努力は全体としてそれ自
体によってマネジされる」とバーナードが語り、神経系統と身体の関係にたとえることまでして、
読者の注意を引こうとしたのは事実である。ナイーヴに受けとめても、確かに神経系統が首尾よく
働かないと身体は重大な支障を被るが、神経系統が損傷を受けなかったとしても、それを除く身体
がその機能を失えば、当然、死にいたり、それと同時に神経系統もその活動を途絶させられる。両
者は文字通り相即的な関係にあり、一体となった協働しようとする努力にもこのことは当てはまる。
その努力は、管理組織によってより効果的に遂行されることにはなるだろうが、管理組織を管理組
織たらしめる、ないしは管理組織をそれとして認証するのは、権限（権威）受容説をとるバーナー
ドの理論体系においては、協働しようとする努力の側である――そして、その中核は「２人以上の
人々の意識的に調整された活動および諸力のシステム」（p.73、76ページ）と主著で定義された「公
式組織」である――こともまた明らかである20）。したがって、前記⑤の庭本氏による主張は、manage
という語の関わりとは別の文脈で、それ自体としては首肯されねばならない。この点について、今
一度、節を改めて別の角度から眺めることによって、本稿を一旦、結びたい。 
                                                          
20）権威の唯一の発生基盤は組織の基底部に（at the bottom）ある。（p.180、189ページ）を参照のこと。 
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  ４ 結びにかえて 
 
 主著におけるmanagementに類する語の取り扱われ方は、これまで縷々述べたとおりである。
このことから浮かび上がってくるのは、主著の書名にあるfunctions of executive、そしてそれが
遂行される過程であるexecutive processを、バーナード自身が自己の理論を記述するにあたって、
いかに決定的なことと考えていたか、ということである。それらに含まれるexecutiveという語
が、主著にあるような意味で用いられるようになったのは、実は比較的新しい。それは、せい
ぜい20世紀の前半のことであり21)、主著の執筆時期ともほぼ一致する。 
 「組織、マネジメントならびに行政（administration）についての文献を見直してみると、漠
然さ、曖昧さ、そして使用者の無教養を思わせる術語といったものが、自ずと明らかになる22）」
と語ったバーナードが、このような新奇な使用法――世界の変貌がめまぐるしかった20世紀前
半といえども、言葉の「流行」は現在よりもずっとゆっくりであったことであろう――を駆使
して主著を構成したことの意味を、今一度、かみしめる必要があるのではなかろうか。主著へ
のコープランドによる不当な論難に応えた論考を結ぶにあたって、バーナード自身、以下のよ
うに述べている。 
 
 私は、私が追求しようとした目的のために論じたのであって、必ずしもそれ以外のすべて
の目的のためにではない。しかし、これらの疑問に答えようとし、このような概念を明確化
しようとする者は誰でも、それが骨の折れることであることに気づくであろうし、私が思う
に、むしろ非実際的で、難解で、そして熱心な研究を要する、抽象的で、「社会学的」で、偏
見のない命題を述べることになるだろう23）。 
 
                                                          
21）Oxford English Dictionaryのexecutiveの項のB.3.に、「事業組織（business organization）において管理的立
場（executive position）にある人。管理的ないしそれに類する（executive or administrative）業務に熟達
した人。ビジネス・マン」とあり、1902年・1927年の用例が各１件、1930年の用例が２件記載された
のち、1936年から1971年にいたる用例が、計６件記載されている。ちなみに、人を表す場合、それ以
前にはどのように用いられたか、というとB.1.bに「国家、ないし州（state）の最高位の管理的行政長
官（supreme executive magistracy）にいる人ないし人々。主に合衆国では、大統領（チーフ・エグゼク
ティヴとも言われる）、および州知事にあてられる」とあり、1787年から1891年にいたる計７件の用例
が記載されている。現在「ヤン・エグ」などと略されて用いられることからすれば、今昔の感がある。 
22）Barnard, C.I., "Concepts of Organization," in Organization and Management, Harvard University Press, 1948, 
p.112. 村田晴夫訳「組織の概念」、飯野春樹監訳・日本バーナード協会訳『組織と管理』文眞堂、1990
年、113ページ（ただし、訳文は必ずしも訳書の通りではない）。この論考は、注16に記したコープラ
ンドによる批判的な書評に対する、バーナードの応答である "Comments on the Job of the Executive," 
Harvard Business Review, Spring 1940を彼自身が改訂したものである。なお、本稿では、書名に
managementを含んでいるOrganization and Managementにおけるmanagementとそれに類する語の取り扱
いについては、対象を主著のテクストにおけるそれに限定するという意図のゆえに、検討対象とはし
ていない。ただし、当該著作は９編の独立した論文からなるが、その１つである「組織の概念（Concepts 
of Organization）」に限って言えば、本稿の見解をくつがえすような箇所は見あたらなかった。 
23）Barnard, C.I., "Comments on the Job of the Executive," Harvard Business Review, Spring 1940, p.308.この論考
については、注22も参照のこと。なお、この引用箇所は、本稿の「１ はじめに」でふれた「出版30
周年記念版への序言」でもアンドリュウスによって引用されている。 
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 managementは、そこに含まれる夾雑物のゆえに、彼が議論を進めるにあたって適当な語では
なかった。そして、「主題のことがらを論ずるのに、明確さは最大で曖昧さは最小に、論理整合
的な展開ができるような概念を選び構成することが、叙述の成否の鍵であった24）」と言うバー
ナードが、その主題のことがら――functions of executive―― を論ずるために、選び取り構成し
た概念こそ、組織（organization）に他ならない。それは、バーナード自身が、「読者の中には、
この論述は受け入れ難いとか、理解し難いとか、あるいは実際的ではないと思っておられる向
きもあったが、･･････その原因の一部は、組織について採用された概念と、権威、誘因、伝達
などの一般に容認されている要素について採用された概念とにおける、ある種の新しさに帰す
べきものでもある25）」と語っていることからも明白である。 
 彼が、組織の中に出資者、供給者、そしてとりわけ得意先や顧客の活動を含ませたことは、
この「ある種の新しさ」を際立たせた。この新しさへのコープランドの批判26）に応えて、組織
の中心概念を再論して、彼は以下のように述べている。 
 
 組織の中のもっとも単純なものには、A、B二人間の財の交換がある。おそらく、利害の対
立とか、敵対的な取り引きといった、交換に先行するような状態があまりにも強調され過ぎ
るので、多くの場合、交換は協働であるとは考えにくいであろう。しかし、ちょっと考えて
みればわかるように、両当事者の行為は相互に依存しあっており、相互連関的であるから、
交換は、取り引きを成立させる合意、すなわち双方の行為の調整、に基づいているのである
27）。 
 
 ここに述べられている「調整」は、Aの行為でもBの行為でもなく、双方の行為それ自体にお
いて、まさに成し遂げられる。その点において、確かに、組織の調整主体ないし管理主体は全
体としての組織それ自体なのである。  
 さて、本稿では、主として、バーナードの主著におけるmanagementとそれに類する語の使用
例を検討する中から、彼のその語に対するスタンスを明らかにしてきた。そこからは、彼が、
executive、executive process、そしてexecutive functionという語とそれによって表されるもの、そ
してそれらを論ずるための概念としてのorganizationを、いかに決定的なものと考えていたかが
浮かび上がることになった。しかし、ここで論じたことは、いわば「地」を明らかにすること
によって「図」を垣間見るということにほとんど尽きており、バーナードが決定的なことと考
えていたことについて直接に接近できた、というわけではない。したがって、バーナードの
executiveとそれにまつわることどもの意義を解明するのは、あくまで今後の課題であり、それ
らについては他日を期したい。 
                                                          
24）Barnard, C.I., op.cit.,1948, p.112. 飯野春樹監訳『前掲訳書』113ページ。 
25）Ibid., p.111.『同上訳書』112ページ。 
26）「時に、彼（バーナードのこと──引用者による）の現実主義は、効果的には、彼の助けにならない。
たとえば、彼は、彼の『協働システム』の概念の中に、産業分野において、従業員や投資家のみなら
ず、顧客をも含めている」と Copeland, M.T., op.cit., p.154.にある。 
27）Barnard, C.I., op.cit.,1948, p.116. 飯野春樹監訳『前掲訳書』117ページ。 
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 しかし、締めくくりにあたって、今後の展望を示す意味で、１つだけではあるが指摘してお
きたいことがある。主著におけるリーダーシップ論、ないし道徳的創造性の職能についての議
論は、経営学史上にバーナードの思考のユニークさをもっとも際立たせている部分である。そ
こで、彼は、組織の中で複数の対立する道徳準則が存在する際に２つの解決策を指摘している。
１つは、例外や妥協に道徳的正当性を与えるという方法で、「司法的（judicial）」と名づけられ
ている。もう１つが、対立を避ける新しい処置を代わりにもってくるもので、それは「行政的」
と名づけられているが、原語はexecutiveである（pp.279-280、292ページ）。後者は、対立する
いかなる道徳準則にも反しない新しい道徳準則を創造する、という意味での道徳的創造性と直
接的に重なるものであるが、それにexecutiveという語が当てられているのは、バーナードのこ
の語に対する態度を非常に鮮明にしているのではないだろうか。 
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